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>Humanisierung der Arbeit« im (post)modernen 
Kapitalismus? Bemerkungen zu den Aussichten einer 
»kritischen« Arbeits- und Organisationspsychologie'
Am Ende des 20. Jahrhunderts, dem »Zeitalter der Extreme< (Hobs- 
bawm 1995), nach einer dynamischen und eruptiven Periode sozialer 
Verwerfungen und technischen Fortschritts, stehen die fortgeschrit­
tenen Gesellschaften inmitten ihres materiellen Reichtums (und den 
Schäden ihrer Ökosphäre) nach wie vor vor dem -  und angesichts 
einer globalisierten Ökonomie vermutlich verschärften -  Problem, 
wie sie die zu ihrer Reproduktion notwendige Arbeit, im kollektiven 
wie im individuellen Fall, organisieren und gestalten sollen.
Zwischenzeitlich schon zu >Risiko-<, »Freizeit-* und »Erlebnisge- 
sellschaften< erklärt (was unter bestimmten Blickwinkeln gesehen 
durchaus plausibel sein mag), scheint das absehbare Schicksal der 
»spät-* bzw. >postmodcrnen< sozialen Formationen eng mit der Be­
wältigung der >Arbeitsfrage< verknüpft zu sein:
Was eigentlich ist >Arbeit< unter den gegebenen (und zukünftigen) 
Konstellationen von Produktivkräften und Produktionsverhältnis­
sen? Was ist unter diesen Umständen »eigentliche* Arbeit: »Hand-*?, 
»Kopf-*?, »Lohn*-?, »Haus*-?, »Erwerbs-*?, »Eigen-*?, »Erziehungs-*?, 
gar »Beziehungsarbeit*? Wer hat, »besitzt* sie, sei es zuviel oder 
zuwenig davon. Muß man oder darf man arbeiten; ist sie Sache des 
Menschen oder der Maschinen? Welcher Sinn ist in ihr noch -  oder 
wieder -  zu finden?
Dies sind Fragen, die mit dem (vorläufigen) Triumph kapitalisti­
scher Produktionsweisen gegenüber ihren sozialistischen Alternati­
ven keineswegs beantwortet sind, sich eher noch verschärft stellen 
werden. Insofern verdient eine Position Beachtung und Würdigung, 
die angesichts makroökonomischer, technologischer und vertei­
lungspolitischer Friktionen von arbeitspsychologischer Warte aus
1 Dieser Beitrag greift zum Anlaß der Festschrift in überarbeiteter und aktualisierter
Form auf Überlegungen zurück, die ursprünglich im Rahmen der »Frühjahrsaka­




einfordert, daß nicht was technisch oder ökonomisch günstig, » ... 
sondern was menschlich sinnvoll ist«, leitendes Kriterium der Pla­
nung von Produktionsprozessen sein möge (Schmale 1995, 15).
Uber die Aussichten einer Arbeits- und Organisationspsycholo- 
gie1, die sich in bester humanistischer, der Aufklärung verpflichteter 
Tradition einen »normativen Arbeitsbegriff« (ebd., S. 52) zu eigen 
macht, und die darauf besteht, Arbeit nicht ohne die Reflexion 
»konkreter Produktionsverhältnisse« in »bestimmten Gesellschafts­
ordnungen« zu betrachten und zu gestalten (ebd., S. 35), die man also 
getrost als >kritische< A&O-Psychologie bezeichnen darf, soll hier 
spekuliert werden. In einem ersten Schritt wird dazu das gegenwär­
tige »Bild der Arbeit* unter industriellen bzw. »informationsgesell­
schaftlichen* Bedingungen skizzenartig nachzuzeichnen versucht. 
Daran anschließend soll ein kurzer Blick auf die A&O-Psychologie 
als Beteiligte an Humanisicrungs- und Rationalisierungsprozessen 
geworfen werden, um abschließend die Chancen ihrer »kritischen* 
Variante zu erörtern.
Arbeit im »humanisierten* Kapitalismus
Die Industriesoziologie verkündet seit einigen Jahren, daß die Ar­
beitswelt in den entwickelteren kapitalistischen Staaten einem 
grundlegenden Wandel unterworfen ist, der von neuen ökonomi­
schen Zwängen und Anforderungen2 und den sic begleitenden tech­
nologischen Umwälzungen herrührt und über veränderte Produk­
tionskonzepte, modifizierte Arbeitsorganisationen und veränderte 
Managementstrategien auch den Zuschnitt der qualifizierten Ar­
beitsp lätze  und dam it das A rbcitscrlcbcn  der Ind iv iduen  tang iert 
(vgl. Brödncr/Pekruhl 1991). Angekündigt ist das »Ende der Ar­
beitsteilung« (Kern/Schumann 1984) und damit die Verwirklichung 
eines zentralen Anliegens »humanistischer* Arbeits- und Organisa­
tionsgestaltung.
Das nunmehr »offiziell herrschende* Bild der industriellen Arbeit 
ist sehr viel heller geworden: nicht mehr der die Arbeitsabläufe 
fragmentierende Taylorismus ist uneingeschränktes Leitbild der Ar­
beitsorganisation und Arbeitsplätzegcstaltung, nicht mehr das Ford­
1 Im weiteren abgekürzt als A&O-Psychologie.
2 Vor allem Flexibilisierung der Produktion, Verschärfung weltwirtschaftlicher Kon­
kurrenz und veränderte internationale Arbeitsteilung.
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sehe Fließband ist alleiniges Paradigma effizienter Industrieproduk­
tion. Die Handlungsspielräume bei der Arbeit erweitern sich; gefragt 
sind Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft -  Gruppenar­
beitskonzepte haben in bestimmten Branchen Konjunktur. Ausbeu­
tung, Monotonie, Knechtschaft in der Industriearbeit -  das seien 
Phänomene von gestern, sagt uns die Industriesoziologie. Der Kapi­
talismus gilt -  zumindest in seinen hochtechnologischen Kernberei­
chen -  als humanisiert. Vielmehr noch: lange und heftig dafür ge­
scholten, den Arbeitern die Seele auszutreiben, ist kapitalistisches 
Management längst dazu übergegangen, die Subjektivität der Men­
schen zu thematisieren und zuzulassen, d.h., diese als Produktivitäts­
ressource zu betrachten und zu nutzen.
War noch bis weit in die 70er Jahre das Festhalten an tayloristi­
schen Strategien der Arbeitsorganisation mit der Kontrolle relativ 
gering qualifizierter Massenarbeiter das vorherrschende Paradigma 
industrieller und administrativer Arbeit, so hat es inzwischen den 
Anschein, als hätte nicht nur im anschwellenden Dienstleistungssek­
tor, sondern auch in der industriellen Produktion eine anti-taylori- 
stische Bewegung um sich gegriffen. Noch in der Reformära der 70er 
Jahre waren den über die Beseitigung grober Gesundheitsgefährdun­
gen am Arbeitsplatz hinausgehenden Zielen der »Humanisierung des 
Arbeitslebens< (HdA), einem dem Bund von Sozialdemokratie und 
Gewerkschaften entsprungenen Forschungs- und Gestaltungspro­
gramm, insgesamt gesehen wenig Erfolg beschieden. Da, wo arbeits­
organisatorische Maßnahmen den heiklen Bereich der Kontrolle 
über den Arbeitsprozeß berührten1, war die Innovationsbercitschaft 
der Unternehmensleitungen schnell erschöpft, und in den betriebli­
chen Umsetzungsprojekten machte sich nicht selten Enttäuschung 
bei den Beteiligten breit (vgl. Wechselwirkung 1980). All das, was an 
subjektiven Eigenwilligkeitcn der Einzelnen den fließenden Ablauf­
prozeß und dessen Kontrollierbarkeit hätte stören können, wurde 
nach Möglichkeit (durch Automatisierung) eliminiert bzw. hierar­
chisch diszipliniert.
Diese Situation hat sich im Laufe der 80er Jahre mit dem Nach­
denken des Managements über flexiblere Produktionsstrukturen auf
1 Verfolgen läßt sich der Verlauf der Debatte sehr schön am Diskurs über Gruppen­
arbeitskonzepte. Wahrend die gewerkschaftsorientierten Protagonisten immer 
wieder das legendäre VOLVO-Kalmar Beispiel bemühten, wurden HdA-Ansätze 
zur Gruppenarbeit eher lieblos behandelt oder ignoriert. So lange jedenfalls, bis 




merkwürdige Weise verändert. Nicht, daß industrielle Arbeitsplätze 
nunmehr paradiesisch geworden wären, aber die heutigen Tätig­
keitszuschnitte und Organisationsstrukturen unterscheiden sich si­
gnifikant von denen zu Zeiten des >rohen< Taylorismus. Mit der 
Komplexität und technischen Ausgefeiltheit der Produktionsme­
thoden sind offenbar auch die Anforderungen und Zugeständnisse 
an die unmittelbar Produzierenden größer geworden; nicht Wenige 
halten gar ein Aufblühen der industriellen Facharbeit für möglich1.
Ein charakteristisches Kennzeichen der Veränderung ist aber 
auch, daß die fortschreitende Maschinisierung von Produktion und 
Verwaltung mit einem Psychologisicrungsschub, mit einer eigenar­
tigen Renaissance von »Subjektivität*2 in modernen Arbeitsstruktu­
ren cinhergeht. Psychologisch motivierte bzw. inspirierte Gestal­
tungsansätze und Managementstrategien hatten phasenweise eine 
Hochkonjunktur: »teilautonome Arbeitsgruppen*, »Qualitätszirkel*, 
»Führungsgrundsätze*, »Organisationsentwicklung*, »corporate 
identity* bzw. »Unternehmenskultur* sind markante Stichwortc für 
das Bemühen, über integrative, sozialtechnologische und ideologi­
sche Kanäle so etwas wie eine -  und sei es auch nur rhetorische -  
Aufwertung des »subjektiven Faktors* der »Ware Arbeitskraft* zu­
stande zu bringen:
»Die Unbestimmtheit von Umfang, Zeit und Ort des Arbeitsanfalls -  in 
den Extremfällen von Feuerwehr und Forschung tritt sie besonders 
deutlich vor Augen -  erfordert andere Konzepte, welche Wissen und 
Kommunikation von den Beschäftigten stärker berücksichtigen. Die 
mangelnde Vorhersagbarkeit und Festlegbarkcit der Aufgaben begün­
stigt dann andere Organisationskonzepte, in denen die Beschäftigten vor 
O rt größere Interpretations- und Handlungsspielräume gewährt werden 
und in denen die Selbstbindung und Selbstkontrolle eine größere Rolle 
spielen.« (Rammert 1992, 41).
1 Einen guten Überblick über die Veränderungen der modernen Arbeit bietet Jäger 
(1989). Zur kritischen Diskussion solcher Erwartungen s. Brandt 1987 oder Becht- 
le/Lutz 1989.
2 Ich will mich an dieser Stelle nicht auf das raumgreifende Abenteuer einer präzise­
ren Erörterung des Begriffs der Subjektivität cinlasscn. Gemeint ist in diesem Zu­
sammenhang eine verstärkte Hinwendung zu individuellen und sozialen Vcrhal- 
tensqualitätcn. Den Managementstrategien Interesse an Subjektivität zuzuschrci- 
ben, heißt deren Begrenzung auf funktionale und verwertbare Elemente mitzuden­
ken. Zu einer fortgeschritteneren Diskussion über Arbeit und Subjektivität s. 
Schmiede 1988.
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Mit den notwendigen Abstrichen (hinsichtlich der Beschränkung 
auf bestimmte Segmente hochqualifizierter Arbeitsplätze in prospe­
rierenden Branchen, eher Dienstleistungs- als Industriebercich) 
kann man durchaus die These vertreten, daß die Kapitalseite die 
Subjektivität der Individuen als Produktions(sichcrungs)faktor wie­
der neu entdeckt und in gewisser Weise schätzen gelernt hat1. Jedes 
Arbeitsregime muß schließlich das Motivationsproblem in den Griff 
bekommen: wie bekomme ich die Leute dazu, produktiv und viel­
leicht gar noch mit Lust zu arbeiten? Vieles deutet darauf hin, daß 
sich die Zeiten geändert haben: hatte der »harte« Taylorismus noch 
versucht, Subjektivität systematisch aus dem Arbeitsprozeß auszu­
treiben, so geht man in den Führungsetagen nun dazu über, eine 
»kontrollierte Autonomie« (Vieth 1995) zu gewähren, in denen sich 
Kreativität und Kommunikation der Subjekte in Grenzen und zum 
Wohle der Produktivität entfalten sollen.
Kaum jemand gibt sich jedoch der Illusion hin, daß Unternehmen 
diesen Prozeß aus einem tiefsitzenden Humanismus heraus, oder 
von einer neuen, überzeugenden Wirtschaftsethik angeleitet, voran­
treiben. Die Gründe sind vielmehr darin zu sehen, daß die Entfaltung 
potenter Produktivkräfte (neue Technologien) und enger gewordene 
Märkte viele Unternehmen zu neuen Produktionskonzepten und 
damit neuen Arbeits- und Organisationsformen drängen. Letztere 
wiederum erfordern »flexible Individuen«, welche ihren Stimmun­
gen und ihren Sozialcharakter mit den jeweiligen Ansprüchen der 
jeweiligen Arbeitstätigkeit in Übereinstimmung zu bringen gelernt 
haben.2
So vielversprechend und schön die neue Arbeitswelt auch von 
außen und oberflächlich betrachtet erscheinen, so sehr sie für die 
Individuen subjektiv angenehmere Seiten angenommen haben mag: 
Kennzeichen der >Humanisierung< von Arbeit im real existierenden 
Kapitalismus sind immer noch:
• daß sie stärker technologic- und marktinduziert denn »bedürfnis­
zentriert« ist,
1 Thomas von Freyberg (1989) hat in einem lesenswerten Beitrag festgehalten, daß 
dis Interesse an der Subjektivität der Arbeitenden (wie in den 20er und 30er Jahren) 
sich stets in Phasen kritischer, technologischer Umwälzungen bemerkbar zu ma­
chen scheint.
2 Siehe hierzu den Beitrag von Baethge (1991), der einen Individualisierungsdruck 
von Seiten der Individuen auf die Strukturen der Arbeitswelt meint feststcllen zu 
können: Leistung wird nur noch gegen Berücksichtigung individueller Sinnansprü­
che an die Arbeit erbracht.
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• daß sie in den gegenwärtig diskutierten Formen eher von der 
Kapital- als von der Arbeitsseite initiiert und gesteuert wird,
• daß sie daher ggf. rückholbar ist,
• daß die Vergabe der »Vergünstigungen* selektiv geschieht und 
meist auf ohnehin schon privilegierte Gruppen wie höhere Ange­
stellte und die Kernbelegschaften beschränkt bleibt,
• daß die Humanisierung oft nur im Tausch gegen extensivere und 
intensivere Verausgabung der Arbeitskraft und eine möglichst 
weitgehende Introjcktion von unternehmenskonformen Verhal­
tens- und Leistungsvorgaben zu haben ist und
• daß die Kontrolle des Managements über den Arbeitsprozeß in 
gar keiner Weise aufgehoben ist, sondern die Form gewechselt 
und andere Kanäle gefunden hat1.
Ein ganz anderer wesentlicher Aspekt auf der >Risikoseite< der »neu­
en Produktionskonzepte< ist, daß der immens erhöhte Anteil von 
Maschinen und Informationstechnologien den Charakter der Arbeit 
grundlegend verändert und angesichts fortschreitender Automation 
»sich heute die Frage nach der weiteren Entwicklung des »listigen 
Bewußtseins*2 erneut und in verschärfter Form (stellt)« (Schmale 
1994, 119).
In seiner eindringlich-radikalen Art reflektiert der Philosoph
Günter Anders in Anbetracht zunehmender Automationstendenzen 
über die »Antiquiertheit der Arbeit« (in Anders 1984) und meint, 
daß angesichts einer »durchtechnisierten Welt« die Rede von der 
»Humanisierung der Arbeit* und der »Aufhebung der Entfremdung* 
»bloßes Gewäsch« sei (ebd., S. 93). Die Avantgarde des modernen 
Produktionsprozesses, zu denen nach seiner Auffassung die Auto­
mationsarbeiter zählen, ist Anders zufolge von einer neuartigen 
Form der Arbeitslosigkeit getroffen, nämlich einer, die sich mit der 
Dauer der Arbeit decke. Deren Tätigkeit bestehe darin,
»...von Radiomusik süß umspült, gewissermaßen nichts zu tun -  freilich 
nur gewissermaßen: denn sie werden damit beschäftigt sein zu warten, 
ob vielleicht (...) ein gewöhnlich grünes Licht durch Rotwerden (...) eine 
Störung anzeigt. Dies >Warten< haben sie freilich -  und dies ist etwas 
psychologisch Einmaliges -  aufs konzentrierteste durchzuführen** (An­
ders 1984,95).
Wegen des Doppelcharakters ihres »Wartens* seien sie dann eher als
1 Siehe zu den neuen betrieblichen Kontrollformen Manske (1987).
2 Hier in Bezug auf Hegel.
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»Objekthirten« zu bezeichnen, denen selbst der Schweiß der körper­
lichen Anstrengung als Anzeichen körperlicher Arbeit entzogen sei. 
Anders läßt keinen Zweifel daran, daß er die Konsequenzen dieser 
Form von >Arbeit< unter dem Kriterium der Humanität für verhee­
rend hält, und wir uns nicht in Richtung Freiheit des Menschen, 
sondern »Totalitarismus der Geräte« bewegen (ebd., S. 109).
Dagegen wendet von Greiff mit gewissem Recht kritisch gegen­
über den Andersschen Thesen ein, daß diese bezüglich der befürch­
teten negativen Gesamtbilanz technologisch induzierter Arbeitslo­
sigkeit das Wachstum des tertiären Sektors ausgeblendct hätten, und 
man Anders vorwerfen könne, seinen Blick »überdeterminiert auf 
die Technik konzentriert« zu haben (Greiff 1990,197). Unbestritten 
ist jedoch, daß Anders, indem »...er in der Welt der Apparate und 
Maschinen eine Logik sichtbar macht, die ohne Subjekt ist« (ebd.), 
er den Blick auf die der Tätigkeit in der modernen Industrie eigene 
merkwürdige »Entkörperlichung« richtet, die neue Anforderungen 
mit sich bringt und ein wesentliches Charakteristikum der zuneh­
menden »Informationsarbeit« zu sein scheint:
»Der Umgang mit Information -  ihre Erzeugung, ihre Manipulation, ihre
Kommunikation und ihre Umformung in Entscheidungen nach be­
stimmten Rationalitätskalkülen -  bedeutet also die Veranlassung ihrem 
Wesen nach formaler Prozesse. Die Abbildung von Realität durch ab­
strakte Funktionszusammenhänge und die indirekte Veränderung von 
Realität durch die Formveränderung dieser Zusammenhänge erfordert 
die regelgeleitcte, je nach Schwierigkeit der Aufgabe sogar souveräne 
Beherrschung dieser Abstraktionsschritte und -ebenen. Sie ist wesentlich 
Umgang mit Abstraktion, gekennzeichnet von dem steten Bemühen um 
Eliminierung aller Kontingenzen zugunsten der reinen Form; sie ist 
ihrem Inhalt nach mithin im wörtlichen Sinn abstrakte Arbeit* (Schmiede 
1992,63).
W.-H. Meyer sieht darin eine Arbeitsform, in der abstrahiert wird 
»vom konkreten Arbeitsvermögen, der Fähigkeit zur Vergegen- 
ständlichung, vom freien Willen und der Selbststeuerung, von der 
Lebendigkeit, also von all dem, was den Arbeiter eigentlich als 
Menschen, als Subjekt ausmacht« (Meyer 1982, 82)’, und die damit 
ja das genaue Gegenteil von dem mit sich brächte, was die optimisti­
schen Vertreter der Industriesoziologie angenommen haben. Aller­
dings wäre es ein Trugschluß zu glauben -  und die offizielle Renais­
sance von industrieller Facharbeiterschaft und zunehmend in den
1 In ähnlicher Weise argumentiert Grabska (1983).
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Dicnstleistungsberufen abgeforderte »soziale Kompetenz< und 
»emotionale Intelligenz< steht dem augenscheinlich entgegen -  daß 
jegliche subjektive Regung aus dem Arbeitsprozeß eliminiert wer­
den sollte (geschweige denn könnte):
»Die Entqualifizicrung der lebendigen Arbeit ist nicht identisch mit der 
Ausschaltung der Subjektivität der Arbeitenden, sondern setzt umge­
kehrt eine subjektive Beteiligung des Menschen voraus; sie schließt aber 
deren Formierung ein. Denn die Aufspaltung der eigenen Person in 
Subjekt und Objekt bedarf selbst der subjektiven Anstrengung. Gerade 
weil das arbeitende Individuum kein Zahnrädchen im großen Getriebe 
ist, sich aber in vielen Dimensionen genauso zu verhalten gezwungen 
findet, muß es subjektive Strategien der Bewältigung dieser Situation 
entwickeln« (Schmiede 1992, 82).
So ist es dann auch kaum verwunderlich, daß ungeachtet der unge­
brochenen ökonomisch motivierten Bewegung zu weiterer Infor- 
matisierung und Automatisierung von Arbeitsprozessen und der 
Computcrisicrung weiter Lebensbcrciche, die Entwicklung immer 
wieder an »»Grenzen und Widersprüche der Verwissenschaftlichung 
von Produktionsprozessen« (Bohle 1992) stößt. Wie schon häufiger 
in der Geschichte industrieller Rationalisierungsschübe eröffnet sich 
für die A&O-Psychologie damit die Chance, für ihre Botschaft, daß 
es sich letztlich für die Unternehmen auszahle, Handlungsspielräu­
me zu erweitern und Motivation durch entsprechende Maßnahmen 
gezielt zu fördern, daß Humanisierung mit Effektivierung verbun­
den werden könne, Gehör zu finden.
Arbeits- und Organisationspsychologie im »humanisiertem 
Kapitalismus
Angefangen bei Münsterbergs »Psychotechnik< über die Hawthor- 
ne-Studien, die sich anschließende »Human-Relations<-Bewegung 
und die »HdA<-Phasc bis zu den moderneren Konzepten von U nter­
nehmenskultur: seit jeher haben die Fachvertreter sich zugute gehal­
ten, den Auswüchsen des Taylorismus entgegenzutreten und sich 
den Entwicklungen und Anforderungen des >Feldes< mit einem an­
gepaßten und flexiblen Angebot zu stellen1. Insofern waren die
1 Zu diesem Zweck wurde in den verschiedenen Entwicklungsphasen immer auch 
mit einem spezifischen Menschenbild gehandelt. Nach dem »economic«, dem »so­
cial« und dem »complex man« ist nunmehr der »self-organizing man« als ideologische
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Konzepte der A&O-Psychologie eigentlich immer >kritisch< gegen­
über Arbeitsregimes, die motivationale Ressourcen und Kapazitäten 
des Individuums brach liegen ließen1. In diesem Sinne haben sich die 
A&O-Psychologen in ihrer überwiegenden Mehrheit stets als ver­
mittelnde Modernisierer und >humanere< Rationalisierer verstanden, 
keineswegs aber als Sozialromantiker (vgl. Frei/Udris 1990).
Traditionell hat man deshalb (auch unter pragmatischen Gesichts­
punkten) auf die Humanisierung >von oben< gesetzt: der von Marx 
behauptete strukturelle Interessensgegensatz zwischen Kapital und 
Arbeit wurde entweder desinteressiert ignoriert oder in dem gutge­
meinten Professionsglauben, durch Verknüpfung von Effektivie­
rung mit Humanisierung zur Versöhnung von Kapital und Arbeit 
beizutragen, stillgestellt. Um so bemerkenswerter ist es, daß in 
jüngster Zeit sich fachintern eine Positionicrungsdebatte über die 
Kriterien angemessener A&O-Psychologie entwickelt hat (vgl. Bun- 
gard/Herrmann 1993, vgl. a. Schmale 1995, 12, 16), und selbst ein 
orthodoxer Nomothetiker wie Herrmann konzidiert (widerstre­
bend), »daß sowohl die Forscher, als auch die nicht-forschenden 
Praktiker der A&O-Psychologie ständig vor der Notwendigkeit 
stehen, Werturteile zu fällen und unter konventionellen Normen zu 
arbeiten« (Herrmann 1993, 175).
Das Unternehmen A&O-Psychologie läßt sich grob in zwei Ab­
teilungen unterscheiden2 (vgl. Semmer/Volpert 1988): Die eine hält 
ein reichhaltiges Repertoire an Konzepten und Know-how bezüg­
lich der optimierten Anpassung von Mensch, Arbeitsgegenstand und 
Technik bereit und ist mit der Akzentuierung auf ergonomische 
Aspekte eher den Ingenieurs- und technisch orientierten Arbeitswis­
senschaften verbunden (vgl. Hacker 1986, Frieling/Sonntag 1987, 
Ulich 1992). Ein besonders ergiebiges Feld in diesem Bereich ist 
Technikfolgenmanagcmcnt und Tcchnikgestaltung. Hier fällt es der
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Leitwährung angesagt (s. Müller 1989). Von der Akzeptanz des jeweils favorisierten 
Menschenbilds hängen letztlich auch Stoßrichtung und Durchsetzungskraft bei 
Humanisierungsprozessen ab. Die erstaunliche Flexibilität und Vorausschau der 
Fachvertreter in diesem >Diskurs< veranschaulicht überzeugend der Beitrag von 
Frei/Udris (1990).
1 Vgl. zur Einführung in die Geschichte des Faches das illustrativ dokumentierte 1. 
Kapitel von Ulich (1992), bzw. mit kritischer Intention Groskurth/Volpert (1975). 
Siehe aber auch Geuter (1984) zu den historischen Begleitumständen der Profes- 
sionalisicrung innerhalb der deutschen Psychologie.
2 Weil es natürlich auch viele Ubcrschneidungspunkte gibt, wird in diesem Beitrag 




Psychologie vergleichsweise leicht, sich als Sachverwalter der Sub­
jektinteressen zu verstehen, gilt es doch, das »spezifisch Menschliche< 
gegen die Enteignung und Entfremdung durch Maschinen und Au­
tomaten zu behaupten und gegen die Borniertheit der Techniker und 
Ingenieure zu verteidigen1. Während sich anfangs immerhin einige 
unter den Arbeitspsychologen eine durchaus kulturkritische Hal­
tung gegenüber den möglichen psychologischen Folgcwirkungen 
der Technik leisteten, hat sich nunmehr auf breiter Front eine »reali - 
stischere< Einstellung durchgesetzt. »Apokalyptische« Technikfol­
genabschätzung ist >out<, eine allgemeine »nüchterne Gestaltungseu- 
phorie< hat die Zunft erfaßt und findet im (durch Problcmdruck und 
Nachfrage von Seiten der Betriebe geförderten) Boom der pragma­
tischen »Software-Ergonomie« ihren Ausdruck.
Die andere Gruppe (im Bereich und Umfeld der Organisations- 
psychologic) hat ein -  unter soziologischer Perspektive gesehen -  
spektakulärer anmutendes Angebot, geht es dort doch vor allem um 
Motivationsfragen, Führungsstile, Verhaltens- und Kommunika­
tionstrainings -  und damit um Stcucrungswisscn über Subjektivität 
(vgl. z.B. Schuler 1993). Zuallererst und bevorzugt wird die Perspek­
tive des gehobenen Managements mit den neuesten Erfindungen 
dieser Abteilung psychologischer Kunst bedient. Zum einen ist an 
diesem Ende der Hierarchie die Nachfrage nach psychologischem 
Know-how quasi milieuspezifisch vorgeprägt, zum anderen ist hier 
der Bedarf auch mit einer nennenswerten Kaufkraft ausgestattet. 
Nicht zuletzt wird aber auch die Überlegung eine Rolle spielen, daß 
arbeits- und organisationspsychologische Innovationen in den Be­
trieben nicht an den Interessen des Managements (bzw. seiner maß­
geblichen Fraktionen) vorbei realisiert werden können. Dies wieder­
um  ha t zu  einer gew issen  >Pcrspektivcnvcrschränkung< von K o n z e p ­
ten der A&O-Psychologie mit der Denkart und der Problemdefini­
tion der Führungsetagen geführt.
Es wäre aber allzu vereinfachend, hier nichts als eine perfide 
Verschwörung der Kapitalseite mit professionellen Sozialingenieu­
ren auszumachen. Vielmehr finden die modernen Konzepte der 
A&O-Psychologic ihre Resonanz nicht allein in der geänderten
1 Zu der eigentümlichen und spezifischen Problematik von subjektorientierter Psy­
chologie im Bereich der Technikgestaltung s. Kumbruck (1993). Zu einer überzeu­
gend formulierten, nüchternen Beschreibung der Möglichkeiten und Grenzen »kri­
tischer« Psychologie in diesem konkreten Feld vgl. Kumbruck (1996) in diesem 
Band.
00041005
Bedarfsstruktur der Betriebe und Organisationen nach professionel­
ler Managementunterstützung: genauso wie sich Arbeit und ihre 
konkrete Form in den letzten Jahren und Jahrzehnten in den unter­
schiedlichsten Branchen rasant geändert hat, ist das Arbeitslcben der 
Individuen und ihr Arbeitser/eZ?cz2 heute weitaus individualisierter 
als früher. Im Zuge der allgemeinen Individualisierung und Psycho­
logisierung der Gesellschaft sind die Menschen auch empfänglicher 
geworden für psychologische Interventionen bzw. subjektorientier­
te Handlungs- und Ideologieangebote. Der »Hunger nach Psycho­
logie« (Keupp 1989) beschränkt sich nicht nur auf das Management 
-  in Zeiten zunehmender Fragmentierung sozialer Zusammenhänge 
und wachsender Individualorientierung werden Identifizierungsan­
gebote (z.B. die Einspeisung des Betriebsimages in den eigenen 
Persönlichkeitshaushalt) und Kommunikations- bzw. Partizipa­
tionsaufforderungen auch im Betrieb attraktiv, zumal die Erwerbs­
arbeit für die Mehrheit immer noch (oder jetzt wieder stärker) den 
Lebensmittelpunkt darstellt. In der Unternehmenskultur oder »cor­
porate idcntity«-Strategic wird diesem Umstand am entschiedensten 
Rechnung getragen: gibst Du mir deine motivierte Arbeitskraft, gebe 
ich Dir ein Terrain zur >Selbstverwirklichung< und das Gefühl, je­
mand (nämlich persönlicher Teil des Unternehmenszusammenhan­
ges) zu sein. Die Umtriebigkeit, mit der >Unternehmenskultur< bei­
spielsweise in der Betriebswirtschaft diskutiert und umzusetzen 
versucht wird, verweist m.E. auf den Wandel im Sozialcharakter, 
dessen postmoderne >patchwork-Idcntität< extrem kompatibel mit 
derzeit gehandelten Sozialtechniken zu werden scheint. Die Frage, 
ob diese dauerhaft funktional sind, bzw. ob sie sich letztlich als 
»schädlich« heraussteilen, läßt sich vorläufig nur am Beispiel und im 
Einzelfall erörtern. Gleichwohl sprechen Erfahrungen eher für das 
Gelingen der Sozialtechnologien (vgl. Kubicek 1982), als für H off­
nungen auf eine Gegensolidarisierung der Basis (s. zur Diskussion 
Rippe 1989 und Perner 1989).
Davon, welch vielfältiges Dienstlcistungsangebot die Zunft auf 
den Markt bringt, zeugen die Tagungsreferatsbände der »Sektion 
Arbeits-, Betriebs- und Organisationspsychologie« des »Berufsver­
band Deutscher Psychologen« (BDP) (vgl. z.B. M ethner/Gebert 
1990, Höfling/Butollo 1990, Hoyos 1990). Die Tagung 1995 in 
Bremen bspw. stand unter dem griffigen Motto: »Psychologie -  Basis 
für Erfolg und Fortschritt im Beruf«. Neben eher traditionellen 
Tätigkeitsbereichen wie Eignungsdiagnostik, Personalauswahl (mit 
dem derzeitigen Hit Assessment-Center), psychologische Unter-
»HUMANISIERUNG DER ARBEIT<_____________________________________ 9^
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Stützung bei Aus-, Fort- und Weiterbildung, klassischer Arbeitsana­
lyse, Arbeitsbewertung und Arbeitsbedingungsfolgenforschung 
rücken nunmehr klinische Betriebspsychologie, präventive Gestal­
tung von Arbeitsplätzen sowie Organisationsentwicklung auf allen 
Ebenen der Hierarchie in den Vordergrund professioneller, psycho­
logischer Tätigkeit. Per Verflüssigung von Kommunikationsbarrie­
ren, sensiblem Spiel auf der Klaviatur der Motivationsmaßnahmen 
und durch ausgefeiltc Konfliktintegrationstechniken vermeinen die 
A&O-Psychologen, »ein Stück Menschlichkeit in den Arbcits- und 
Bctriebs-(oder auch Arbeitslosen)alltag bringen zu können.
Liest man sich durch die verschiedenen Artikel, Konzepte und 
Lehrbücher1, so drängt sich der Eindruck auf, daß der potentiell 
kritische Ansatz einer am Subjekt und seinen (vermeintlichen) Inter­
essen orientierten A&O-Psychologie, nämlich die Kosten und Fol­
gen der herrschenden Arbeits- und Organisationsweisc zu erheben 
und zum Thema zu machen, sich auflöst und überwuchert wird von 
dem durch Professions- und Standesinteressen forcierten Verspre­
chen, mit der Inanspruchnahme der psychologischen Dienstleistun­
gen eine Arbeitswelt zufriedener Mitarbeiter mit ganzheitlichen und 
qualifizierten Tätigkeiten innerhalb kommunikativ und partizipativ 
optimierter Organisationsstrukturen zu schaffen, um deren sinn- 
und identitätsstiftenden Gesamtzusammenhang sich ein psycholo­
gisch beratener Expertenstab im gehobenen Management kümmert. 
Für wie glaubwürdig oder letzten Endes aussichtsreich man diese 
Marschrichtung auch halten mag -  eines jedenfalls kann man der 
etablierten A&O-Psychologie-Zunft nicht zum Vorwurf machen: 
daß sie die Zeichen der Zeit verkannt hätte und ihr die Arbeits-Sub­
jektivität der Individuen kein Thema wäre.
>Kritische< Arbeits- und Organisationspsychologie
Wieder einmal wird in einer von der Technologiecntwicklung for­
cierten wirtschaftlichen Umbruchsituation das hohe Lied auf das 
Subjekt und seine Bedeutung für den gelungenen Arbeitsprozeß 
angestimmt: sind »corporate identity*, >Qualitätszirkel<, »Gruppen­
arbeit* und »persönlichkeitsförderliche Arbcitsgestaltung* aber 
wirklich mehr als nur verkaufsförderliche Etiketten eines Konzep- 
tionskataloges der Mainstream-Psychologie, die den industriellen
1 Vgl. Nogala (1992) und (1993b) zum Eindruck einer kleinen Auswahl.
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Bedarf an verbesserten Schürfmethoden zur Erschließung subjekti­
ver Leistungsressourcen bedient? Bringt die Einführung der sprich­
wörtlichen >bunten Schraubenziehers die »Psychologisierung des 
Managements*1, nicht doch konkrete Vorteile für die abhängig Be­
schäftigten?
Eine Psychologie, die darauf hält, ihr Wissen und Reden über das 
Individuum gesellschaftstheoretisch reflektiert zu haben, tut jeden­
falls gut daran, sich an die Warnung von Adorno gegenüber »...der 
Phrase, es käme alles bloß auf das Individuum an, die kaum zuvor 
im gleichen Umfang konsumiert worden ist wie zur Zeit des Fließ­
bandes« zu erinnern (Adorno 1979, S.53). Denn wo heute, im Zei­
talter von »CIM*, >CAD< und >CNC<, Monitoren und Computer­
netzwerken soviel von »Persönlichkeitsförderung*, »Gruppenarbeit*, 
»menschengercchter Gestaltung*, »Kommunikation*, »Motivation* 
und »Identität* die Rede ist, sollte eine kritische A&O-Psychologie 
sich besonders gewissenhaft mit den der arbeits- und organisations­
psychologischen Theorie und Praxis zugrundeliegenden Arbeitsbe­
griffen, Menschenbildern und impliziten Gcsellschaftstheorien aus­
einandersetzen (vgl. Volpert 1990). Skepsis gegenüber der schönen 
neuen Welt der Betriebe und den Aktivitäten der (eigenen) Fachdis­
ziplin ist dabei gewiß angebracht2.
Es ist ja keineswegs eine neue, eher einfache, aber in der konkreten 
Praxis unbequeme Einsicht, daß die Disziplin cs üblicherweise mit 
Lohnarbeit als Erwerbsarbeit in einem von Konkurrenzprinzipien 
strukturierten politökonomischen Gesamtzusammenhang zu tun 
hat (vgl. Groskurth/Volpcrt 1975; Körner/Zygowski 1991 )3.
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1 ... gar die Propagierung von Ncw-Agc-Parolcn, vgl. Damolin 1990.
2 So ist für mich durchaus zweifelhaft, ob gängige Verfahren der praktizierten A&O- 
Psychologie umstandslos als erfolgreiche Praktiken >diskursiver< Psychologie einer 
»erneuerten« Psychologie zugeschlagen werden können, wie Legewic (1991, 16f) 
meint. Diskursiv mag es in den Trainings schon zugehen, aber wohl kaum herr­
schaftsfrei.
3 Körner und Zygowski haben diesen Umstand noch einmal einleitend in einem 
Beitrag treffend auf den Punkt gebracht. Allerdings ist der >Schädigung-durch-Ar- 
beit«-Diskurs der klinischen Psychologie in Gefahr, selbst »antiquiert« zu werden. 
Mit der in Aussicht gestellten Abschaffung des Taylorismus werden sich viele tra­
ditionelle Belastungsphänomene reduzieren und neue Problematiken auftauchen, 
die nicht in jedem Fall mit einem subjektiven Leidensdruck bei der Arbeit einher­
gehen müssen. So läßt sich kaum übersehen, daß übergreifende Individualisie- 
rungstendenzen ihren Niederschlag auch in den Sozialcharakteren gefunden haben, 
und sich erst allmählich zu typischen neuen Schädigungssyndromen verknüpfen 
(vgl. Grabska 1983, Schmiede 1988).
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Auch läßt sich überzeugend argumentieren, daß unter >Arbeit< 
mehr zu verstehen ist, als die konventionellen Konzepte von Er­
werbsarbeit nahegelegt haben: der Arbeitsbegriff (und damit auch 
der Gegenstand der A&O-Psychologie) sollte all die Tätigkeiten 
einschließen, die zur Produktion und Reproduktion der Gesellschaft 
als ganzer und der Sicherung der menschenwürdigen Existenz aller 
Mitglieder beitragen bzw. notwendig sind (vgl. Schmale 1994, 114, 
der alle »kulturschaffende Tätigkeit« miteinbezogen wissen will). 
Darüber hinaus ist ein historisierender Blick auf die Entwicklung 
von Arbeit nicht einfach nur nützlich, sondern für das Verständnis 
des disziplinären Gegenstands eigentlich unabdingbar1.
Dazu gehört auch die gesellschaftshistorisch aufgeklärte Refle­
xion über die Entwicklung der Psychologie als akademischer Diszi­
plin im allgemeinen (Sonntag 1993) und der A&O-Psychologie im 
Besonderen (vgl. Ulich 1992; Geuter 1984), was wiederum zu der 
gewiß lästigsten Selbstverpflichtung führt, sich in nicht zu weit 
auseinanderliegendcn Intervallen überdas eigene Rollenverständnis 
als Experte in einem konfliktdurchtränktcn Feld zu verständigen 
und sich über die eigenen (professionellen) Motive und Antriebe 
Rechenschaft abzulegen. Darüber hinaus hätte eine solche >kritischc< 
Psychologie der Arbeit sich für die aktuellen Diskurse und Debatten 
der Philosophie, der Soziologie (Industrie, Organisation, Technik), 
der Psychoanalyse, der feministischen Forschung und der kritischen 
Naturwissenschaft zu interessieren und daran zu orientieren -  ohne 
dabei die unmittelbar psychologisch relevante Leib-Haftigkeit der 
Personen aus den Augen zu verlieren, wie Schmale (1995, 15) zu 
Recht betont.
An dieser Stelle kann und soll natürlich nicht ein vollständiges 
o d er gar verb ind liches P rofil e iner 'kritischen* A & O -P sy ch o lo g ie  
dargelcgt werden. Vielleicht können aber einige charakteristische
1 Ein instruktives Bcipiel für die theoretische Ergiebigkeit einer solchen am Histo­
rischen orientierten Herangehensweisc ist z.B. die Studie von W.-H. Meyer über 
Arbeitszufriedcnheit (Meyer 1982b), die die unbefangene Gebräuchlichkeit eines 
psychologischen Meßkonzepts hinterfragt und auf dessen interessensgcleitete Ge­
nese in konkreten sozialen Kontexten verweist. Nicht zuletzt ist auch der interkul­
turelle Vergleich hinsichtlich der Konturierung des Gegenstandes äußerst aufschlu­
ßreich. Lipietz (1991) beispielsweise legt informativ dar, wie die sehr variantenrei­
che Ausprägung von Arbeitsprozessen unter verschiedenen kapitalistischen Regi­
men sehr unterschiedliche Auswirkungen auf die konkrete Arbeit und die darin 
Involvierten zeitigen kann.
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Eigenheiten hervorgehoben werden, die als Anhaltspunkte für wei­
ter- und tiefergehendc Diskussionen dienen könnten1:
>Kritische< A&O-Psychologie ist:
• eher sozialwissenschaftlich als naturwissenschaftlich orientiert,
• präferiert (jeweils gegenstandsangemessen) eher qualitative als 
quantitative Forschungsstrategien und -methoden,
• (im Zweifelsfall) parteiisch für die abhängig Beschäftigten,
• macht- und herrschaftskritisch,
• um eine entwickelte Gesellschafts- und Subjekttheorie bemüht,
• technologie- bzw. technikanwendungsskeptisch,
• mit einem geschlechtsdifferenzierenden Blick versehen,
• ideologiekritisch,
• gegenüber (eigenen) Professionalisierungstendenzen mißtrau­
isch,
• thcoricbczogen, aber nicht praxisfeindlich.
Ihre Themen, Aufgaben- und Fragestellungen entwickelt sie mit 
Blick auf die Folgen einer auf Rationalisierung und Maschinisierung 
beschnittenen, instrumentellen Vernunft, welche die Arbeitswirk­
lichkeit in den Fabrikhallcn und Büros prägt, sowie auf die von 
Konflikt, Macht und Herrschaft durchdrungenen, organisatorischen 
Strukturen der Betriebe. Im Zentrum ihres forschenden und gestal­
terischen Interesses stehen aber Fragen der Vergesellschaftung der 
Individuen im Arbeitsprozess (bzw. im Ausschluß davon) und die 
möglichen Konzeptionen von Selbstentfaltung, Identität, Autono­
mie und psychischer Gesundheit.
Ihren sozialen Resonanzraum hat sie in selbstbewußten Beleg­
schaften, kritischen Individuen und Gewerkschaftlern, Dissidenten 
anderer mit Arbeit und Organisation befaßten Disziplinen (z.B. aus 
der sozialorientierten Informatik oder den Wirtschaftwissenschaf­
ten), letztlich aber auch -  und da wird es interessant und heikel 
zugleich -  in Teilen des aufgeklärten Managements.
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1 Wie vorsichtig und zurückhaltend man hier tunlichst sein sollte, wurde mir klar, 
als mich vor einiger Zeit ein jüngerer Student bei einer Vorstellung dieser Thesen 
im Seminar mit besorgter Miene fragte, ob ich es so wirklich ernst meine; für ihn 
klang das alles bloß hoffnungslos antiquiert.
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Grenzen und Aussichten des >Kritischen< in der Arbeits- und 
Organisationspsychologie
Wenn die Annahme zutrifft, daß Psychologen im Bereich der A&O- 
Psychologie -  stärker noch als in dem der therapeutisch orientierten 
Kollegenschaft -  in eine symptomatische Theorie-Praxis Spannung1 
gestellt sind, dann bedeutet das auch, das sie eine (teils schmerzhafte) 
Kluft zwischen theoretischen Einsichten, politischen wie professio­
nellen Idealen auf der einen, und Anforderungen aus der >Praxis<, 
d.h. der Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt bzw. der Notwendigkeit, 
die erworbenen Qualifikationen existenzbegründend verwerten zu 
müssen, auf der anderen Seite ausbalancieren müssen.
Als kritische Wissenschaft betrieben, kann A&O-Psychologic 
aber im Interesse des Gegenstandsverständnisses und zum Zwecke 
des Begreifens der ihr spezifisch zugänglichen Problemlagcn daher 
in der Analyse nur (intellektuell) radikal, d.h. um die Wurzeln der in 
den Konzepten und Praktiken eingelassenen Menschen-, Organisa­
tions- und Gcsellschaftsbilder bekümmert und schonungslos an der 
Aufklärung von Mythen des Faches und der Profession interessiert 
sein. Eine kritisch-theoretische Orientierung in der A&O-Psycho- 
logie ist daher im Zweifelsfallc eher unbequem als unmittelbaren 
Verwertungsinteressen gefällig; ihren O rt -  wenn sie denn zukünftig 
noch einen haben sollte -  findet sic in den kritischen Diskursen 
interessierter, universitärer bzw. erwachsencnbildnerischer Milieus .
Zum anderen, und das darf trotz aller Notwendigkeit und H in­
gabe an Theorie ja nicht vergessen werden, ist A&O-Psychologic als 
Anwendungsfach auf die Lösung konkreter Probleme en detail und 
>am lebenden Objekt* orientiert. Sie muß sich auf die Vorgefundenen 
B ed ingungen  h e rrsch en d er A rbeitsreg im es einstellen, und ha t sieh 
mit der in der Regel sehr begrenzten Eingriffskompetenz sowie dem 
limitierten -  weil bloß lizensierten -  Handlungsspielraum abzufin­
den. Die Grenzen werden dabei in erster Linie von ökonomischen 
und hierarchischen Barrieren gebildet, aber auch von Reduktionis­
men in den eigenen Konzepten. Will A&O-Psychologic -  falls dazu 
eingeladcn -  praktisch werden, darf sie nicht (zu) radikal (bezüglich
1 Unter Theorie fasse ich hier all die -  um das Verständnis des »Gegenstandes* be­
mühten -  forschenden, analytischen und reflektiven Anstrengungen, die die Vor­
aussetzung bilden, um so etwas wie Kritik überhaupt artikulieren zu können. Praxis 
hingegen verstehe ich als die mehr oder weniger institutionell gebundene Anstren­
gung, übermitteltes Wissen, Problemanalyse der Situation und eigene wie vorgege­
bene Ziclgrößen zu vermitteln und in sozial wirksames Handeln umzusetzen.
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der Behandlung dieser Grenzen) sein -  es sei denn sie wäre dazu 
ausdrücklich ermächtigt. Sie muß vorausschauend ihre Konzepte, 
Lösungen und Werthaltungen marktgängig halten, und das bedeutet 
in der hiesigen und gegenwärtigen Konstellation der Produktions­
verhältnisse, sich an der zahlungskräftigsten Nachfrage zu orientie­
ren. Nicht von ungefähr findet daher das potentiell kritische Element 
der A&O-Psychologie im bloß »Ökonomischen*, gegen das es doch 
ursprünglich motiviert war, seine Grenze.
Wie stehen die Aussichten?
Uber die weitere Entwicklung des Faches wie über die zukünfti­
gen Moden und Verkaufsschlager kann man nur spekulieren. Weder 
das Erscheinen von aufgemotzten >Hip-Hop<-Varianten altbackener 
Sozialtechnologien, noch die Renaissance von postmodern adaptier­
ten, marxistisch-psychoanalytisch orientierten Konzepten ist 
grundsätzlich auszuschließen. Beim gegenwärtigen Stand der Dinge, 
lassen sich aber einige grundsätzliche Tendenzen ausmachen1:
• Im Vergleich zur Periode der Studentenbewegung, wo der intel­
lektuelle Resonanzraum für kritische Ansätze und Gedanken, die 
über die Sicherung oder Optimierung des status quo hinausgehen, 
besonders günstig beschaffen war, ist der »massenhafte Bedarf* 
nach anti-kapitalistischen Ordnungsentwürfen gemäß der Sta­
gnation und Marginalisierung sozialer Bewegungen der 70er und 
80er Jahre und dem Zusammenbruch des östlichen Staatssozialis­
mus dramatisch geringer geworden. Sagen wir cs ruhig so: die 
nach einem traditionellen Verständnis politisch linken G rund­
werte, der sich eine kritische A&O-Psychologie verpflichtet füh­
len darf, sind -  selbst im universitären Milieu -  politisch in die 
Defensive geraten.
• Angeschoben ist diese Entwicklung nicht zuletzt von der durch 
Phasen hoher Akademikerarbeitslosigkeit bereitwilliger aufge­
nommenen Empfehlung, die Lehre der Universitäten stärker an 
den Bedürfnissen »der Praxis* zu orientieren, was nichts anderes 
heißt, als an dem Bedarf derer, die die im folgenden dann angebo­
tenen Dienstleistungen auch nachfragen und honorieren können. 
Im Gegensatz zu den >68ern< und den ihnen unmittelbar folgen­
den Generationen ist die heutige Studentenschaft sehr viel stärker
1 Neben den hier genannten strukturellen und ideologischen, gibt es eine Reihe an­
ders gelagerter Dilemmata institutionell-personeller, professionalistischcr und 
identifikatorischcr Art, die für die Weiterentwicklung einer »kritischen« A&O-Psy­
chologie ein Problem darstellen (vgl. dazu Nogala 1993, 133).
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an einer unmittelbaren Verwertung ihrer Ausbildung in Karriere­
mustern interessiert und schlägt sich deshalb -  unter Wahrung 
wohlverstandener, individueller Eigenintercssen -  nicht gern mit 
theoretisch-ideologischem >Ballast< herum. Die meisten von ih­
nen haben eben verstanden, daß nach Lage der Dinge, wenn 
überhaupt, nur reformerisches und konformistisch verwertbares, 
psychologisches Wissen über Arbeit und Organisation einkom­
mensichernd verwertbar ist.
• Radikale Kritik dagegen >goes paria<y sperrt sie sich doch gegen 
eine umstandslose Nützlichkeit und trägt das Stigma des Negati­
ven, was wiederum keine gute Voraussetzung für durchschnittli­
che Karriereinteressen sein dürfte. Aus der Sicht der angehenden 
ambitionierten Expertenschaft kann daher die präventive Einsicht 
nur lauten: Kritische Theorie lohnt womöglich nicht.
Andererseits hängt es nicht zuletzt von der Entwicklungsdynamik 
der »Beziehungen zwischen Kapital und Arbeit am Vorabend des 21. 
Jahrhunderts« (Lipietz 1991) ab, ob der gesellschaftliche Bedarf an 
anderen, »kritischem Ideen sich plötzlich nicht wieder Bahn bricht 
und sich eine, mit der Frage von Arbeit verbundene, neue Ethik der 
Konfiguration von gesellschaftlichen und individuellen Bedürfnis­
sen einstellt. Letztlich wird man an der Einsicht nicht vorbei können, 
daß es »... für die Entwicklung des Individuums wie der gesamten 
Menschheit nicht unwichtig (ist), welche Bedürfnisse mit und durch 
Arbeit geschaffen und erfüllt werden sollen« (Schmale 1994, 127). 
Dies wiederum wäre die erneute Stunde einer kritischen A&O-Psy- 
chologie.
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